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Skab forandringer med
strategiske initiativer

B Enhver strategi vil vaere
serlig afhengig af, at der er bestemte
aktiviteter eller projekter, der lykkes,
og som fgrer til de gnskede resultater.
Disse kan med en falles betegnelse
kaldes strategiske initiativer. Det
betyder ikke, at alt andet, der foregar
ivirksomheden, ikke er vigtigt, men
blot, at bestemte aktiviteter er serlig
vigtige for strategiens gennemfgrelse
ved at vaere knyttet direkte til de kriti-
ske succesfaktorer.

Om forfatterne til ”Skab forandrin-
ger med strategiske initiativer”:

Per Nikolaj Bukh

cand.oecon, ph.d. er professor
ved Aalborg Universitet. Han er
forfatter til en mangde artikler
og bgger og har fungeret som
radgiver for en rekke offentlige
virksomheder omkring strategi,
benchmarking og design af
gkonomistyrings- og ledelses-
systemer.

Karina Skovvang
Christensen

cand.oecon, phd.erlektorved
Institut for @konomi, Aarhus
Universitet. Hendes primare
forskningsomrader omfatter
motivationsteori, organisatorisk
adferd, innovation, videnledelse
og strategisk ledelse. Hun har ud-
givet flere bager og artikler.

Lars G. Dietrichson

cand.it, MBA, er ansat hos Dansk
Fjernvarme og indskrevet som
ErhvervsPh.d.-studerende ved
Aalborg Universitet. Hans forsk-
ning vedrgrer benchmarking i
forsyningssektoren. Lars har tid-
ligere vaeret ansat i forskellige le-
derstillinger i den private sektor.

Viharitretidligere artikler her i
Fjernvarmen beskrevet, hvordan
udarbejdelsen af et strategikort kan
vare bestyrelsens omdrejningspunkt
for den strategiske opfglgning samt
hvilke principper, der ligger til grund
for strategikort og balanced sco-
recard. | denne artikel vil vi vise, hvor-
daninitiativer og handlingsplaner kan
knyttes sammen med udgangspunkt i
strategikortet.

Fra strategiske mal til initiativer
Det ervelkendt, at der skal settes
strategiske mdl, som bade er kree-
vende og opnaelige ('stretch targets’)
forat fd den maksimale motivati-
onseffekt. Nogle gange siger man

lidt populert, at det, man maler og
har mal for, vil blive forbedret. Det er
imidlertid ikke altid nok, at bestyrel-
sen udstikker nogle madl, idet der ofte
ogsd skal s@ttes nyeinitiativerigang
- ogofte ogsd allokeres budgetmidler
til dette.

De strategiske initiativer skal ses
som en portefglje, hvor de enkelte
initiativer er afhengige af hinanden.
| relation til det finansielle perspektiv

NY VIDEN

vil det ofte vaere sadan, atingen eller
fa initiativer er knyttet hertil, idet
virksomhedens finansielle malsatnin-
ger normalt er resultatet af initiativer
irelation til malsatningerikunde- og
is@r procesperspektivet.

Hvad angar de tre andre perspekti-
ver (kunde-, proces- samt lerings- og
vakst-perspektivet), er det ofte anbe-
falingen, at hver Kritisk Succesfaktor,
KSF, adresseres af mindst étinitiativ.
Selvom initiativerne kan ga pa tvers
af temaer, vil de ofte kunne placeresin-
den for specifikke strategiske temaer,
idet de enkelte temaer typisk ansvars-
massigt forankres i direktionen. Nogle
virksomheder valger ogsd at udpege
temateams, som haransvar for kon-
kretiseringen af den strategiske plan
inden for de enkelte temaer ved udvik-
lingen af strategiske initiativer.

Portefgljen af

strategiske initiativer

De fleste virksomheder har mange

stgrre eller mindre projekterigang

ogofte planerom endnu flere. Mange

af projekterne vil blive opfattet som
vaerende af strategisk betydning, men Bl
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det,detdrejersig om, er,at designe en
portefglje af initiativer, der i kombina-
tion vil sikre, at de strategiske malset-
ningerinden for hvert tema realiseres.
Mangden af initiativer skyldes ofte,
atder mangleretintegreret syn pa
hele komplekset af planer, fordi de ek-
sisterende initiativer udspringer af de
enkelte afdelinger og er resultatet af
ad hoc besluttede planer pa forskel-
lige omrader.

Det redskab, der kan bruges til
dels atrydde op i mengden af eksi-
sterende planer og dels til at sikre
sammenhang mellem strategi, stra-
tegikort og initiativer, ervistifiguren
side 37. Tanken erial sin simpelhed, at
hver KSFindgdr pd en rakke i figuren,
evt. sorteret efter temaer, som det
ergjortifiguren, mensinitiativerne
visesiden lodrette dimension. Hvis
etinitiativadresserer KSF’en sattes
et kryds - og det ersom angivet nemt
atse,om der er KSF’er, der ikke har
initiativer tilknyttet eller om nogle
(potentielle) initiativer ikke adresserer
KSFer.

Princippet harveret brugtimange
danske virksomheder; bade til at fa
overblik over eksisterende initiativer
ogsom angivet ovenfor til at udvelge
nye indsatsomrader med udgangs-
punktistrategikortet. Modellen er
effektiv, fordi den ervisuelt orienteret
og ligesom strategikortmodellen
fremtvinger en konkret diskussion af,
hvordan effekten af det, man gar, for-
ventes atvare.

| figuren er mdlsaetningerne sor-
teret efter strategiske temaer, som

der er fem af i det konkrete eksempel.
Nogle virksomheder har ikke designet
strategikortet med en temastruktur,
og deterdermed ikke relevant at sor-
tere pa denne made. Alternativt kan
man, som en del virksomheder gar,
sortere mals@tningerne efter de fire
perspektiver.

I en strategikortlagning vil hver
kritisk succesfaktor typisk have 1-2
KPl’er tilknyttet med tilhgrende tar-
get (altsa malinger og mal), fordi der
bdde er angivet en sdkaldt lead- og
lag-indikator. Detvil sige nggletal,
som pd en kort hhv. lzngere tidsho-
risonteren maling pd, hvorledes den
strategiske mdlsatning udvikler sig.
Deterveard at bemearke, at initiati-
verne knyttes til mdlsetningen og
ikke malingen, saledes at der altsa
ikke er forskellige initiativer til lead-
oglag-mdlingen.

Praktiske erfaringer

Teknikken illustreret ovenfor blev
eksempelvis brugtien konkret virk-
somheds strategiplan, hvor der, fgr
strategikortet blev udviklet pd en
lederworkshop, blev lavet en liste
over alle de strategiske projekter, der
varindeholdtiplanen. Daden fgrste
version af strategikortet var lavet,
blev projekterne sorteret efter, hvor-
dan derelaterede sig til de strategiske
malsatninger. Resultatet var, at en del
af dem passede fintindistrukturen.
Men der var ogsd en rekke planer,
som ganske vistvar vigtige for driften
i de enkelte funktionsomrdder, men
som ikke havde en strategisk karakter

-ogsdvarderendelplaner,som reelt
set ikke varvigtige. Tilsvarende var
der flere strategiske mdlsatninger,
som ikke blev adresseret af initiati-
verne.

Pd grundlag af dette var det muligt
atdiskutere det strategiske indhold i
de enkelte planer. Hvad var formdlet
med dem? Hang planerneide enkelte
funktionsomrdder sammen med de
initiativer, der var lagt pa de andre
omrdder? Kunne nogle planer juste-
res, sa de fik et mere strategisk ind-
hold etc. Ligeledes var det naturligvis
afsat for en diskussion af, hvilke ini-
tiativer der manglede, og som skulle
igangsattes med udgangspunkti
strategikortet.

Endelig var det ogsd en anledning
til kritisk at gennemga den fgrste ver-
sion af strategikortet. Var der nogle
elementer, der faktisk var strategisk
vigtige, som i lyset af de planer, der
var, skulle med i strategikortet? Gav
de eksisterende planer en stgrre kon-
krethed i forstdelsen af, hvad de stra-
tegiske malsatningerindeholdt? Iser
den sidste del er ofte vigtigt.

Tag udgangspunkti

de eksisterende planer

Nar det fgrste strategikort udvikles,
oplever mange det som en forholdsvis
abstrakt og kompliceret situation,
hvor strategien formuleretistrategi-
ske malsetninger opleves som meget
overordnet og svar at knytte til de
presserende strategiske udfordringer,
som der allerede er enighed om. Her
kan det hjelpe, forholdsvis hurtigt at

s Bukh, Per Nikolaj & Karina
Skovvang Christensen. 2010.
Strategikortlegning og balanced
scorecard: Principper og meto-
der. | Controlleren, Per Nikolaj
Bukh (ed.). Kgbenhavn: Bgrsen
Forum (kan downloades fra
www.pnbukh.com).

s Kaplan,R.S.&D.P.Norton. 2001.
The strategy-focused organization:
How balanced scorecard compa-
nies thrive in the new business
environment. Boston: Harvard
Business School Press (Oversat til
dansk: Fokus pd strategier, Barsens
Forlag).

Las mere om Balanced Scorecard og Strategikortlaegning

Kaplan,R.S.&D.P.Norton. 2008.
The Execution Premium: Linking
Strategy to Operations for Compe-
titive Advantage.

Boston: Harvard Business School
Press (oversat til dansk: Ekse-
kveringsgevinsten, Gyldendal
Business).
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tage udgangspunktien del af de eksi-
sterende planer.

De planer og projekter, man alle-
rede harigang, kan ofte give anled-
ning til meget konkrete mal og ma-
linger,som kan knyttes til den fgrste
version af strategikortet, mens det ud-
vikles, sddan at den involverede leder-
gruppe kan genkende virksomhedens
aktiviteteristrategikortet. Ulempen,
hvis man gg@r dette for hurtigt, er, at
man kan fristes til at tage alle eksi-
sterende planer og nggletal og samle
dem uden egentlig at sikre, at de haen-
gersammen i et strategikort.

Uden at man kan lave helt hand-
faste tommelfingerregler for det, vil
man efter en fgrste gennemgang af
planerog strategidokumenter ofte
kunne lave en liste over 10-20 over-
ordnede initiativer, som for 40-70 pro-
cents vedkommende ogsd efter stra-
tegikortlagning vil blive opfattet som
strategiske initiativer; og at der ofte
mangler omkring halvdelen af de ini-
tiativer, der skal til for at udfylde mo-
dellen. Det kan lyde voldsomt, at halv-
delen af aktiviteterne mangler, men
disse vili praksis ofte kunne udvikles
ved dels at kombinere og reorganisere
andre af de nuvaerende handlingspla-
nerogdelsved atigangsatte et rela-
tivtlille antal nye initiativer.

Revision af initiativer som

endel af en etableret proces

Der bgr nok skelnes mellem en revi-
sion af et bestdende og velfungerende
strategikort, og sd virksomheder, der
udvikler det fgrste strategikort. | det
fgrste tilfelde kan man have at ggre
med en virksomhed, som har mange
arserfaring med balanced scorecard,
hvor ledergruppen allerede er overbe-
vist om, at det er den made, der skal
arbejdes med strategien pd. Og hvor
der er ledelsesmassige ressourcer

til atigangseatte flere nye initiativer
med udgangspunktistrategikortet. |
sddanne situationer vil der ofte vaere
medarbejdere i eksempelvis en for-
retningsudviklingsafdeling eller et
direktionssekretariat, som bade har
erfaring med arbejdet, og som kan
drive processen. =
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Rar til flernvarme og kaling

FLEXWELL® FHK

Preeisoleret rar til
styret underboring
-170°Ctil + 150 °C
g, 0.032 W/mK
DN 20-DN 100

CALUPEX
Stikledninger
Optil95°C

A5, 0.0216 W/mK
DN12-DN 25

PREMANT®

Praisoleret stélrarssystem
Op il 144°C (160 °C)

Mg, 0.0260 W/mK

DN 20-DN 1000
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Fontenay Pipe handler ikke kun om markedets
storste sortiment af praeisolerede rarsyste-
mer af hgj kvalitet. Det handler ogsa om den
udstrakte service, som du hver dag oplever
fra vores fleksible og dynamiske organisation.

Det geelder f.eks. vores korte leveringstider til
store og sma projekter - ikke kun pa standard-
varer men 0gsa specialprodukter.

Saledes er Fontenay ikke bare leverandgr af
preergr og fittings, vi bistar ogsa med radgiv-
ning, projektering og statiske beregninger.
Vimener det hgrer med til god service at
kunne betjene vores kunder pa alle omrader.
Hurtigt, prascist og korrekt. Ring og fa en snak
med os, sa finder du ud af, hvad vi mener.

Fontenay Pipe

Mandal Allé 10, 5500 Middelfart
TIf. 7020 4955. Fax 7020 4956
info@fontenaypipe.dk  www.fontenaypipe.dk
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